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ABSTRACT
Drittmittelgeförderte Projekte (z. B. BMBF-geför-
derte QPL-Projekte) unterliegen auf allen Ebenen 
einer hohen personellen Fluktuation. In Hinblick 
auf die Architektur nachhaltig tragbarer Strukturen 
zur Implementation von Change-Projekten in der 
Lehre kann Stakeholder-Einbindung eine Strate-
gie sein, um eine Verstetigung entwickelter, er-
probter sowie etablierter Change-Projekte zu ge-
währleiten. Der Beitrag bietet Anregungen zur 
systematischen Stakeholder-Einbindung.
Schlagworte: Stakeholder, Change Manage-
ment, Implementation, Lehrinnovation, Nachhal-
tigkeit 
1. AUSGANGSSITUATION 
Der global bestehende Wettbewerb der Hoch-
schulen (vgl. HRK 2016) und der damit einherge-
hende Veränderungsdruck bezüglich der Hoch-
schulentwicklung bedingen insbesondere für den 
Bereich der Lehrentwicklung, dass sich seit 2011 
bundesweit insgesamt 186 Hochschulen mit Qua-
litätspakt-Lehre-Projekten (QPL) dem Change 
Management und damit auch zugleich der Ent-
wicklung, Erprobung sowie Implementation von 
Lehrinnovationen widmen (vgl. BMBF 2017). 
Hierbei haben sie eine nachhaltige Implementie-
rung der entwickelten Lehrinnovationen sowie de-
ren Verstetigung im Sinne eines fortlaufenden 
Change Managements als Zielsetzung zu verfol-
gen, wenn die deutsche Hochschullehre langfris-
tig wettbewerbsfähig sein soll.
Seit sich 2014 eine QPL-Begleitforschung formier-
te, werden die Arbeits- und Herangehensweisen 
der Change-Projekte auf Wirksamkeit und Nach-
haltigkeit hin erforscht. Als ein Ergebnis lässt sich 
laut Anke Hanft – Leiterin der Koordinierungsstelle 
(KoBF) aller Begleitforschungsprojekte zum QPL 
an der Universität Oldenburg – in den Projek-
ten ein Mangel an strategischer Stakeholder-Ge-
winnung und -Bindung feststellen, worauf sie im 
Frühjahr 2016 während eines Vortrages über ers-
te Ergebnisse der Begleitforschungsstudien hin-
wies (Hanft 2016). Stakeholder-Gewinnung und 
-Bindung sind ihren Studien zufolge als elementa-
rer Projektbestandteil anzuerkennen, wenn es um 
die nachhaltige Sicherung von Change-Projekten 
und innovativer Lehre an Hochschulen geht.  
Da sowohl Projektleitungen, Steuerungsgruppen, 
Projektkoordinationen als auch Projektteams in 
drittmittelgeförderten Projekten per se einer ho-
hen personellen Fluktuationsrate unterliegen und 
dies ebenso für die BMBF-geförderten QPL-Pro-
jekte gilt, sind in Hinblick auf die Architektur lang-
fristig tragbarer Strukturen zur Implementierung 
von Change-Projekten geeignete Stakeholder 
strategisch zu berücksichtigen. Die Stakehol-
der-Gewinnung war daher auch bereits während 
der ersten Projektlaufzeit (2012 – 2016) als ein 
Arbeitspaket in GANTT-Diagrammen der Projek-
te vermerkt. Allerdings wurden z. B. Stakehol-
der-Analysen nicht oder nur unzureichend durch-
geführt (vgl. Hanft).
Durch QPL-Projekte angestoßene Lehrinnovatio-
nen und Change-Projekte tragen sich nach Ablauf 
der Projektzeit nicht durch sich selbst, sondern 
durch die jeweiligen Hochschulakteur_innen, wel-
che sich innerhalb der Hochschulstruktur in Ent-
scheidungspositionen befinden, über hochschulin-
terne Netzwerke verfügen und sich hochmotiviert 
für das Change-Projekt engagieren. Ergo bie-
tet die strategische Einbindung von Stakeholdern 
enormes Potenzial für ein nachhaltigkeitsorien-
tiertes Vorgehen zur Sicherung von Change-Pro-
jekten und deren Lehrinnovationen.  
2. STAKEHOLDER? 
Wer sind die Stakeholder, denen besondere Auf-
merksamkeit zu widmen ist? Zunächst eine Be-
griffsklärung:
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Der Begriff Stakeholder ist fester Bestandteil der 
Fachterminologie der Wirtschaftswissenschaf-
ten und des Projektmanagements. Laut Gabler 
Wirtschaftslexikon gehören Stakeholder zu An-
spruchsgruppen, welche „alle internen und exter-
nen Personengruppen, die von den unternehme-
rischen Tätigkeiten gegenwärtig oder in Zukunft 
direkt oder indirekt betroffen sind“ umfassen (vgl. 
Gabler 2017). „Eine erfolgreiche Unternehmungs-
führung [und Projektleitung] muss die Interessen 
aller Anspruchsgruppen bei ihren Entscheidungen 
berücksichtigen (Social Responsiveness)“ (vgl. 
ebd.). Interessen haben sowohl interne als auch 
externe Anspruchsgruppen. Interne Stakeholder 
mit besonderen Interessen sind hierbei in Projek-
ten z. B. die Projektleitung, die Mitglieder der Pro-
jektsteuerungsgruppe, der Projektkoordination 
und die Projektmitarbeitenden. Als externe Stake-
holder mit anderweitigen Interessenlagen lassen 
sich hingegen z. B. Kooperationspartner_innen, 
Projektergebnis-Nutzer_innen, Zielgruppen etc. 
bis hin zu Projekt-Konkurrent_innen differenzie-
ren. Entsprechend unterschiedlich fallen auch die 
Interessen der einzelnen Stakeholder aus.   
2. 1.   DEFINITIONSENTWURF
Da wirtschaftswissenschaftliche Definitionen des 
Stakeholder-Begriffes nur hinlänglich auf die Ein-
bindung von Stakeholdern zur Verstetigung von 
Change-Projekten in der Lehre übertragbar sind, 
wird hier der Versuch unternommen, eine geeig-
nete Definition für Stakeholder im hochschuli-
schen Bereich und Lehrinnovations-Kontext zu 
formulieren. Ausgehend von den drei Handlungs-
onseinheit, in ihrem Passungsbedarf individueller 
und organisationaler Werte mit den Change-Pro-
jekt-Werten, ggf. aber auch in einer realen und/
oder auch wahrgenommenen Bedrohung ihrer 
Identität oder ihres Selbstwertes durch das Pro-
jekt. Sie können dem Change-Projekt bei positiver 
emotionaler Besetzung wertvolle Unterstützer_in-
nen und „Hüter/in der Nachhaltigkeit“ sein, bei ne-
gativer emotionaler Besetzung allerdings auch 
der sprichwörtliche „Stein im Weg“. Daher soll-
ten Change-Projekte bereits zu Beginn eine Sta-
keholder-Analyse vornehmen, um entsprechende 
Stakeholder zu aktivieren oder zu deaktivieren (s. 
hierzu Abschnitt 3). Abbildung 1 zeigt eine Über-
sicht mit Stakeholder-Beispielen der drei Hand-
lungsebenen der Hochschulehre.
In Expertenorganisationen wie den Hochschulen 
besteht „ein struktureller Widerspruch zwischen 
den Interessen der Experten und denen der Ge-
samtorganisation“ (Altvater 2007,  16). Auf je-
der Handlungsebene besteht für die Stakeholder 
je nach Position, Einstellung, Bedarf/en und Ein-
flussbereich/en eine differenzierte Perspektive auf 
Change-Projekte und Lehrinnovationen. Diese 
spiegelt sich in den unterschiedlichen Intentionen, 
Befürchtungen sowie Bedarfen und Haltungen 
der Stakeholder wider. Es gilt, diese Perspekti-
ven durch Stakeholder-Analysen systematisch zu 
erfassen, um möglichst wirksame Strategien zur 
Stakeholder-Gewinnung und -Bindung zu entwer-
fen. Hierbei eigenen sich sowohl soziometrische 
Verfahren wie die Erstellung von Soziometrien 
Abb. 1: Stakeholder und deren differenzierte Perspektiven auf Change-Projekte und 
Lehrinnovationen in den Handlungsebenen der Hochschullehre, eigene Abbildung
ebenen der Hochschullehre (Ma-
kro-, Meso- und Mikro-Ebene, 
vgl. Webler, Domeyer & Schie-
bel 1993, 49) lassen sich als Sta-
keholder alle projektinternen und 
externen Personengruppen, die 
von den Change-Projekten so-
wie Lehrinnovationen gegenwär-
tig oder in Zukunft direkt oder 
indirekt betroffen sind, differen-
zieren. Die Zuschreibung der Be-
troffenheit ist hierbei als wertfrei 
und unkonnotiert zu betrach-
ten. In Anlehnung an Sonntag 
et al. (Sonntag, Stegmaier & Mi-
chel 2008, 416ff.) äußert sich die 
Betroffenheit hierbei für die Per-
sonen im jeweiligen individuellen 
Nutzen für sie und ihre Organisati-
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und Soziomatrizen (vgl. Moreno 1954) als auch 
Change Management-Verfahren wie die Gestal-
tung von Beziehungs- und Perspektivenlandkar-
ten, um die individuellen Beziehungsmuster und 
Perspektiven der Stakeholder-Gruppe/n zu visua-
lisieren und hieraus Schlüsse für das strategische 
(und kommunikative) Vorgehen zu ziehen.     
3. STRATEGISCHE STAKEHOL-
DER-EINBINDUNG
Berücksichtig man den oben formulierten fallspe-
zifischen Definitionsentwurf des Begriffes Stake-
holder in der Verstetigungsstrategie, wird deutlich, 
dass im hochschulischen Kontext Stakeholder 
den Erfolg von Change-Prozessen (und Verste-
tigungen) maßgeblich beeinflussen. Stakeholder 
wollen nicht gewonnen werden, sie wollen invol-
viert sein, sich einbringen, ihre persönlichen In-
tentionen oder die Intentionen ihrer Organisa-
tionsebene verfolgen und dabei wertschätzend 
bezüglich ihrer spezifischen Expertise behandelt 
werden. Welche Optionen bieten sich somit zur 
strategischen Stakeholder-Einbindung an?  
1. Um Change-Projekte in der Lehre struktu-
rell zu verankern und somit über eine ge-
zielte Implementation mittels Stakeholder zu 
verstetigen, erscheint sinnvoll, eine geziel-
te Auswahl an Stakeholdern, die in Entschei-
dungs-Positionen und/oder meinungsbildend 
(z. B. in Gremien) aktiv sind, zu treffen. 
2. Die Forcierung eines Wahrnehmungs- und 
Rollenwandels der Stakeholder in Bezug auf 
das Change-Projekt begünstigt die Bereit-
schaft zur aktiven Einbringung zwecks nach-
haltiger Verstetigung. 
Strategisches Handlungsziel sollte hierbei sein, 
die einzubeziehenden Stakeholder über Einbin-
dung von vormals Betroffenen zu gegenwärtigen 
oder zukünftigen Beteiligten avancieren zu las-
sen. Beteiligte Stakeholder, die in Entscheidungs-
positionen agieren und/oder meinungsbildend 
aktiv sind (z. B. Lehrstuhl-Inhaber_innen, De-
kan_innen, ASTA-Referent_innen etc., vgl. Mintz-
berg 1983) haben je nach thematischer Ausrich-
tung und Hochschulebenen-Bezug der jeweiligen 
Lehrinnovationen einen starken Einfluss auf die 
strukturellen Voraussetzungen einer Implementie-
rung. Indem Stakeholder von Betroffenen zu Be-
teiligten am Change-Prozess werden, verändern 
sie ihren Verhaltensmodus:
Tab. 1: Relation zwischen Status und Verhaltensmodus 
Hieraus lässt sich ableiten, dass der zentrale As-
pekt, den es zu befördern gilt, die positiv besetz-
te Involviertheit ist, um selbstmotiviertes Handeln 
und authentische Einbringung zu erreichen. Sie 
bewirkt eine intensive und tragfähige Einbindung 
der Stakeholder, wenn Raum für die Integration 
ihrer perspektivbedingten Präferenzen geboten 
wird, in dem ihre Aktivitäten und Expertise Einsatz 
finden sowie ihre Ansätze geschätzt werden. 
„Wenn Du ein [nachhaltiges] Schiff bauen willst, 
…“1 – dieses (hier modifizierte) Zitat von Antoi-
ne de Saint-Exupéry findet überstrapaziös Ein-
satz, stellt allerdings in Hinblick auf diese Thema-
tik sowohl eine geeignete Haltung, als auch einen 
zielfokussierten Ausgangspunkt dar, die strate-
gische Einbindung von Stakeholdern als Instru-
ment zur Verstetigung von Change-Projekten in 
der Lehre eingehender zu betrachten. Es ist die 
positiv-emotionale Bindung der Stakeholder zum 
Change Projekt, die dessen Verstetigung be-
günstigt. Die Aspekte Beziehungsgestaltung und 
Schaffung von Partizipationsräumen können dazu 
beitragen, Stakeholder als engagierte Träger_in-
nen der Implementierung einzubinden.    
1  „Wenn Du ein Schiff bauen willst, dann trommle nicht 
Männer zusammen, um Holz zu beschaffen, Aufgaben zu vergeben 
und die Arbeit einzuteilen, sondern lehre die Männer die Sehnsucht 
nach dem weiten, endlosen Meer.“ Aus: De Saint-Exupery, Antoine 
(1948): Die Stadt in der Wüste
SEITE 35
› NACHHALTIGKEIT MIT STRATEGIE SICHERN – EINBINDUNG VON  STAKEHOLDERN ZUR VERSTETIGUNG VON CHANGE-PROJEKTEN IN DER LEHRE
4. BEZIEHUNG UND COMMITMENT
Das Instrument Einbindung, welches auf Wert-
schätzung sowie Involvierung der Stakeholder 
basiert, zeigt auf, dass der „Faktor Mensch“ als 
ein wesentlicher Faktor der erfolgreichen Imple-
mentation und nachhaltigen Verstetigung von 
Change-Projekten in der Lehre bewertet werden 
kann. Individualität und persönliche Motivationen 
der Stakeholder sollten bei der strategischen Ein-
bindung hinreichend Berücksichtigung finden, da 
sie die Basis für Commitment bilden. 
4. 1.  BEZIEHUNGSGESTALTUNG
In der strategischen Ausrichtung der Einbezie-
hung nimmt Beziehungsgestaltung einen gro-
ßen Raum ein. Die Zielsetzung, Stakeholder zu 
motivieren, als Beteiligte am Change-Prozess 
aktiv teilzunehmen und sich für die Implementati-
on des Mitgestalteten einzusetzen, macht es er-
forderlich, auf die individuellen Verhaltensmuster 
der Stakeholder abgestimmte Beteiligungsräu-
me zu gestalten. Bewusste Beziehungsgestal-
tung ist der Schlüssel, um Stakeholder langfristig 
für das Change-Projekt und dessen Implementa-
tion zu gewinnen. Allerdings sind innerhalb des 
Change sehr differenzierte Verhaltensstrategien 
zu verzeichnen, wie die Matrix in Abbildung 2 zum 
Change-Verhalten deutlich macht:
Abb. 2: Change-Verhaltensmatrix, eigene Abbildung, orientiert an 
Kostka & Mönch 2009, S. 16
Kontrollbedürfnis und persönliche Beurteilung 
des Change bedingen, ob sich Stakeholder als 
Promotor_innen oder als Gegner_innen des 
Change-Projekts positionieren. Sind bereitwilli-
ge Zuschauer_innen und missmutig Abwarten-
de im Verlauf des Change durch Kommunikation 
und Partizipation zu gewinnen, so gestaltet sich 
die Einbeziehung der Gegner_innen als schwie-
rig. Gegnerische Haltungen sind unvermeidlich 
und es muss darauf mit adäquaten Informationen 
zum Change-Projekt reagiert werden. Zudem soll-
ten Gegner_innen nicht als Träger_innen der Ver-
stetigung vorgesehen werden, da sie bezüglich 
der Implementierung oft hinderlich agieren. Im 
hochschulischen Kontext bedeutet dies, auf jeder 
Hochschulebene geeignete Stakeholder sowie 
insbesondere Promotor_innen (ca. 5 % aller Be-
teiligten) zu identifizieren und über Beziehungs-
gestaltung sowie partizipative Teilhabe in den Ver-
stetigungsprozess einzubinden, da Hochschulen 
Expert_innenorganisationen sind, in denen die 
Expert_innen einen hohen Grad an Autonomie 
geltend machen (vgl. Mintzberg 1983). Weiterhin 
lassen sich Stakeholder auch als Multiplikator_in-
nen in den Change-Prozess einbinden. 
Zur Identifizierung geeigneter Stakeholder bieten 
sich Change Management-Tools an, wie z.B. die 
soziometrische Stakeholder-Analyse, die bereits 
erwähnte Beziehungs- und Perspektivenlandkar-
te, Kommunikationspläne (vgl. Sonntag, Stegmai-
er & Michel 2008, 429) oder eine leitfragenge-
stützte Analyse („Stakeholder-Profiling“). Hier eine 
Auswahl an entsprechenden Leitfragen zur Analy-
se geeigneter Stakeholder:
 › Über welche/n Einflussbereich/e verfügt der 
Stakeholder bzgl. der Implementierung?                                
(Organigramm: Hierarchische Einordnung, Positi-
onsbedingungen, Einflussgrade)
 › Welche Intentionen könnte der Stakeholder mit 
einer Change-Projekt-Verstetigung verfolgen, 
welche Befürchtungen treten ggf. für sie/ihn auf? 
(Motivationstabelle: Interessen, Intentionen, 
Motivationen)
 › Mit wem steht der Stakeholder in Beziehung? 
(Beziehungslandkarte: Beziehungsgeflecht des 
Stakeholders oder auch aller Stakeholder)
 › Mit wem steht sie/er in Kontakt? (Kommunika-
tionsdiagramm: Personengeflecht, Kommuni-
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kationskanäle, Intensität der Kommunikation, 
Kommunikationsmuster) 
 › Wie sollte mit dem Stakeholder kommuniziert 
werden? (Kommunikationsstrategie und -pläne: 
Ermittlung geeigneter Kommunikationspartner für 
Stakeholder)
 › Bei stark vernetzten Stakeholdern: Ist der Stake-
holder als Promotor_in/Multiplikator_in einsetz-
bar? (Matrix zum Change-Verhalten: Analyse der 
Haltung zum Change-Projekt und zur Implemen-
tation, Erfassung der Bereitwilligkeit, als Multipli-
kator_in aktiv zu werden) 
 › Wie kann sie/er motiviert werden, sich als Pro-
motor_in/Multiplikator_in für die Implementation 
einzusetzen? (Motivations- und Anreiz- 
analyse)
 › Wo ist Partizipationsraum und -potenzial für sie/
ihn gegeben, um sich aktiv einzubringen und 
wertgeschätzt zu werden (Bindung)? (Kompe-
tenzanalyse des Stakeholders: kompetenz- und 
präferenzorientierte Eruierung von Partizipations-
räumen) 
Die Kommunikation mit den ausgewählten Imple-
mentations-Stakeholdern sollte über ihnen ange-
messene Kommunikationskanäle erfolgen und 
durch Personen vorgenommen werden, die ih-
nen als Kommunikationspartner_innen vertraut 
und möglichst auf Augenhöhe anerkannt sind. Sie 
sollten zudem von den Stakeholdern geschätzt 
sein, damit ihre Kommunikation positiv empfan-
gen wird. Um Anreize zur Einbindung zu schaf-
fen, sollte auf Grundlage der Stakeholder-Analy-
sen ein Anreiz-System für die jeweiligen Bedarfe 
der Stakeholder konzipiert werden. Um dieses ad-
äquat zu kommunizieren, sind Argumentations-
strategien wirksam, die den jeweils individuellen 
Mehrwert der Change-Projekt-Implementation ab-
bilden, Partizipationsräume offerieren und Stake-
holder diversitätsgerecht zum Commitment anre-
gen.   
4. 2.  COMMITMENT
Sind Beziehungsgestaltung, Entwicklung geeig-
neter Anreizsysteme und Partizipationsräume ge-
staltet und offeriert, können Stakeholder aller drei 
Hochschulebenen innerhalb ihrer spezifischen 
Positionen, Wahrnehmung des eigenen Autono-
mierahmens sowie unter Einbezug ihrer Kompe-
tenz und Expertise bestenfalls in den Rollen der 
Promotor_innen oder Multiplikator_innen an Ver-
stetigungsstrategien und -plänen mitarbeiten.  
Um über den Verlauf des Change-Prozesses mit 
seinen Phasen von der Kenntnisnahme (Schock) 
bis zur Implementation ein Setting zur strategi-
schen Entwicklung der Stakeholder-Einbindung zu 
schaffen, bieten sich vielfältige Maßnahmen an. 
Startet man z. B. über Einzelgespräche mit den 
Stakeholdern, um deren Erwartungen und Bedarfe 
an das Change-Projekt sowie deren Potenzial zur 
Unterstützung einer Implementation zu diagnosti-
zieren, so kann zeitgleich bezüglich ablehnenden 
Verhaltens über eine Kommunikationsstrategie in-
terveniert werden. Das Stakeholder-Verhalten ver-
ändert sich im Verlauf mittels Information, Ein-
beziehung und Interventionsmaßnahmen, wie in 
Abbildung 3 schematisch dargestellt.
Abb. 3: Change-Phasen, Stakeholder-Verhalten und Maßnah-
men, eigene Abbildung
Da Hochschulen im Sinne der „Organized Anar-
chy“ (vgl. March, Cohen & Olsen 1972, 1ff.) als 
Organisationen „mit lose gekoppelten Einheiten 
betrachtet“ werden können (vgl. Berthold 2011, 
20), ist insbesondere der Informationsfluss zwi-
schen den unterschiedlichen Einheiten und Ebe-
nen nicht konsistent, wodurch die jeweiligen Zie-
le und Intentionen ebenfalls inkonsistent bleiben. 
Die Präferenzen der Stakeholder innerhalb dieser 
autonomen  organisationalen Strukturen werden 
über Kenntnis-, Wissens-  sowie Involviertheits-
grad beeinflusst, so dass bei neuem Kenntnis-
stand entsprechende Modifikationen der Präfe-
renzen vorgenommen werden. Daher bedarf die 
Ermöglichung von Commitment einerseits viel-
fältiger Kommunikationsanlässe zur Erweiterung 
des Wissensstandes zum Change-Projekt und 
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andererseits diverser Partizipationsräume, in de-
nen sich Stakeholder gemäß ihrer Perspektive mit 
Commitment einbringen können. Für die Versteti-
gung von Lehrinnovationen sind Stakeholder als 
ausgewiesene Expert_innen der Gestaltungsbe-
dingungen ihres Hochschulbereiches besonders 
wertvoll, da ihr Wissen um Verhaltensweisen, Kul-
tur, Infra-/Struktur, Ressourcen, Willensbarrieren 
etc. die Implementationsstrategie erst tragfähig 
machen kann (vgl. Seufert 2008, 501ff.). Um die-
ses Wissen in den Prozess einfließen zu lassen 
und Commitment-Möglichkeiten zu bieten, sind 
Konzeption und Umsetzung von geeigneten Maß-
nahmen von besonderer Bedeutung für die Ver-
stetigung von Change-Projekten und Lehrinnova-
tionen. 
5. FAZIT
Sollen Change-Projekte – seien deren Zielsetzun-
gen Lehrinnovationen in den Bereichen Digitali-
sierung der Lehre, Qualifizierung der Lehrenden, 
Professionalisierung der tutoriellen Lehre oder an-
derweitige – nachhaltig implementiert werden, ist 
die (rechtzeitige) Stakeholder-Einbindung von be-
sonderer Bedeutung für eine nachhaltige Versteti-
gung. Der „Faktor Mensch“ stellt die Weichen des 
Commitments der Stakeholder. Über Beziehungs-
gestaltung werden Betroffene zu Beteiligten, Sta-
keholder für den Change-Prozess gewonnen und 
eingebunden. Über Information und Kommunika-
tion wird ihr Wissensstand zum Change-Projekt 
konsistent aktualisiert, was bei multiplikatorisch 
aktiven Stakeholdern auch in einen Transfer in 
deren Hochschuleinheit und -ebene mündet. Über 
die Eröffnung angemessener Partizipationsräu-
me, in denen die Expertise der Stakeholder wert-
schätzend eingebunden wird, kann Commitment 
gefördert und zielgerichtet eingesetzt werden.
Die strategische Planung der Stakeholder-Ge-
winnung zwecks Change-Projekt-Implementa-
tion und -Verstetigung sollte von Projektbeginn 
an als konkretes Aufgabenpaket wahrgenom-
men, zeitlich eingeplant und mittels professionel-
ler Change-Management-Instrumente, Tools und 
Maßnahmen umgesetzt werden. Eine langfris-
tig aufgebaute und gefestigte Vertrauensbezie-
hung zu Stakeholdern sowie deren Commitment 
in der Implementierung kann eine wertvolle Basis 
zur nachhaltigen Verstetigung angesichts perso-
neller Fluktuation bieten. Stakeholder wollen als 
Entscheider_innen wahrgenommen und als Ex-
pert_innen wertgeschätzt werden, man sollte ih-
nen vielfältige Partizipationsräume zur Mitgestal-
tung eröffnen und ihre Expertise einbeziehen, um 
Change-Projekte in der Lehre erfolgreich zu im-
plementieren und zu verstetigen. Sie sind die Pro-
motor_innen und Multiplikator_innen, die durch 
ihre persönliche Verbundenheit zum Projekt die 
Architektur der nachhaltigen Verstetigung tragen. 
LITERATUR
Altvater, Peter (2007): Organisationsberatung 
im Hochschulbereich – Einige Überlegungen 
zum Beratungsverständnis und zu Handlungs-
problemen in Veränderungsprozessen. In: Altva-
ter, Peter, Bauer, Yvonne & Gilch, Harald (Hrsg.): 
Organisationsentwicklung in Hochschulen. Doku-
mentation HIS:Forum Hochschule 14/2007.
Berthold, Christian (2011): „Als ob es einen Sinn 
machen würde…“ Strategisches Management an 
Hochschulen.  CHE-Arbeitspapier Nr. 140, Feb-
ruar 2011. Unter Mitarbeit von Britta Behm und 
Mona Daghestani. Online verfügbar unter: https://
www.che-consult.de/fileadmin/pdf/publikationen/
CHE_AP140_Strategie.pdf, zuletzt geprüft am 25. 
April 2017). 
BMBF – Bundesministerium für Bildung und 
Forschung (Hrsg.) (2017): Qualitätspakt Lehre. 
Online verfügbar unter: https://www.bmbf.de/de/
qualitaetspakt-lehre-524.html, zuletzt geprüft am 
25. April 2017.
Cohen, Michael D., March, James G. & Olsen, 
Johan P. (1972): A Garbage Can Model of Or-
ganizational Choice. In: Administrative Science 
Quarterly 17, 1–25.
Gabler (Hrsg.) (2017): Anspruchsgruppen. In: 
Gabler Wirtschaftslexikon. Online verfügbar unter: 
http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/an-
spruchsgruppen.html, zuletzt geprüft am 25. Ap-
ril 2017.
Hanft, Anke (2016): Nachhaltige Qualitätsent-
wicklung in der Lehre durch Projektförderung? 
Perspektiven aus der Begleitforschung zum Qua-
litätspakt Lehre. Vortrag auf der 7. Dortmund 
Spring School for Academic Staff Developers 
(DOSS), 3. März 2016. 
SEITE 38
› NACHHALTIGKEIT MIT STRATEGIE SICHERN – EINBINDUNG VON  STAKEHOLDERN ZUR VERSTETIGUNG VON CHANGE-PROJEKTEN IN DER LEHRE
HRK – Hochschulrektorenkonferenz (Hrsg.) 
(2016): Eine Europäische Bildungs-, Forschungs- 
und Innovationsgemeinschaft schaffen. Entschlie-
ßung der 21. Mitgliederversammlung der HRK 
am 8. November 2016 in Mainz. https://www.hrk.
de/uploads/tx_szconvention/MV-Entschliessung_
EU_08.11.2016.pdf, zuletzt geprüft am 25. April 
2017. 
Kostka, Claudia & Mönch, Annette (2009): 
Change Management. 7 Methoden für die Gestal-
tung von Veränderungsprozessen. 4. Aufl., Mün-
chen: Carl Hanser Verlag. 
Mintzberg, Henry (1983): Structure in Fives. De-
signing Effective Organizations. Englewood Cliffs, 
New Jersey: Prentice-Hall.
Moreno, Jacob L. (1954): Die Grundlagen der 
Soziometrie. Köln & Opladen: Westdeutscher Ver-
lag.
Seufert, Sabine (2008): Innovationsorientier-
tes Bildungsmanagement. Hochschulentwicklung 
durch Sicherung der Nachhaltigkeit von E-Learn-
ing. Wiesbaden: VS Verlag für Sozialwissenschaf-
ten.
Sonntag, Karlheinz, Stegmaier, Ralf & Mi-
chel, Alexandra (2008): Change Management 
an Hochschulen: Konzepte, Tools und Erfahrun-
gen bei der Umsetzung. In: Fisch, Rudolf, Müller, 
Andrea & Beck, Dieter (Hrsg.): Veränderungen in 
Organisationen: Stand und Perspektiven. Wiesba-
den: VS Verlag für Sozialwissenschaften.  
Webler, Wolff-Dietrich, Domeyer, Volker & 
Schiebel, Bernd (1993): Lehrberichte: Empiri-
sche Grundlagen, Indikatorenauswahl und Emp-
fehlungen zur Darstellung der Situation in der 
Lehre in Lehrberichten. Herausgegeben vom 
Bundesminister für Bildung und Wissenschaft. 
Bonn.  
